



A Study on Pricing Rooms in Hotel Industry :
From the Point of the Return on Investment View
OHSHIMA, Masakatsu
Abstract
The purpose of this paper is to discuss the room rate pricing in hotels including the return on in-
vestments and ge比ing the expected pr06ts. According to the literature survey, there are the various
studies and researches on the methods of the room rate pricing. like the other industries, the inter-
nal and external company factors affect the room rate pricing decisions in hotels. It is important for
management and revenue managers to have an understanding of prices. A丘rm that does not pro-
duce enough revenue to maintain will eventually go out business.
'There are little studies and researches on the room rate pricing including the return on invest-
merits and getting the expected pro丘ts in the concrete and calculating the process of pricing the
room rates. At any time, the discussion on the room rate pricing in hotels begin with the given rack
rate. And the interpretation on revenue management or yield management supposes the given rack
rate, too. We need to recognize how to price the room rate including the return on investments and
ge仕ing the expected pro飢s before applying revenue management or yield management.
On managing the hotels, we must make use of the power of marketing and hospitality to achieve
return on investments and to realize the expected pro丘ts.
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なされているはずである　{Kotler, 2003,pp… 443-464,訳書　pp. 341-360)が,企業内部におけ
る価格設定の出発点としての価格の計算プロセスまで検討した研究は,ほとんど見られない。常
に客室料金の定価(ラックレート:rackrate)がすでに決まっているところから出発し,それを












































































この領域では, Kotler (2003)が代表であろうeこのKotler (2003)の第12章「製品の価格



























































































































金額表示の例としては.例えば青木(2007)や山口(2009,pp. 194-195)では, ADR (平均客

























room-nights sold actual average room rate











































客 室 料 金 差 異
客 室 数 "Ui差 異





























































ケー スA ケース B
ADR ¥16,000 ADR ¥18,000
稼働客室数 l80宅 稼働客室数 160室
版元可能客室 1室 当た り客室
売上成 (RevPAR:¥14,400)
ADR ¥16,000 ADR ¥18▼000
客室稼働や 90% 客室稼働率 80%
収益率 (82.29%)
客室稼働率 90% 客室稼働率 80%
客室料金割 引率 91…43% 客宅利金 割引率 102.86%
収益差異 客室数iK差異 △¥350,000 客賓数立差異 △ ¥700,000

















てはChibili (2010, pp. 185-186)の研究等を参考にして,客室料金の価格設定方法のいくつかを
検討したい。

























































以下　Chibili (2010, pp. 186-190)に基づきながら,客室料金を設定する上で,まずその出発
点となる価格の設定法について検討するD
















































ス テ ッ プ 1 ホ テ ルへ の 総投 資 額 を 計算 す る ニ
ステ ッ プ 2
投 資額 に対 す る投 資 利 益単 ROI 税 引 後 ーを 決 め るC 税 引綬 見 積 利益 を も とに税 引前 見 積利 益 を求
め るご
ス テ ップ 3 間接 費 を見 積 も るこ
ス テ ッ プ 4 見接 線営 利 益 を見 出 す ため に ス テ ップ 2と 3を 合計 す る。
ステ ップ 5 客 室 以外 の 収 益源 (す な わ ち1 レス トラ ン, バ ー な ど) か らの 見 科営 業利 益 を 求め る。
ステ ップ 6 見 梼 客室 尤 ヒ高 か らの 見接 客 宅 利 益 を算 出す るた め に, ス テ ッ プ 4か ら ステ ップ 5を控 除 す る0
ステ ップ 7 客 室 部 門 の費 用 (見柿 客 室稼 働 判 こ基 づ く国定 費 と変 動 生き含 む) を見積 も る0
ステ ップ 8 見積 客 室売 上 品 を算 出 す るた め に , ステ ップ 6と 7を加 算す るG
ステ ップ 9 見構 年 間客 室 稼働 数 を (見積 客 宅 稼働 率 に基 づ い て )算 出す る0
ス テ ップ10 予 定 平均 客 賓 粁 金 (ADR) を算 出す る ため にス テ ッ プ 8を ステ ップ 9で 除 すO
出典I Chibili (2010, p. 187),一部加筆修正O
(2) 7-バート公式による客室料金の設定の事例研究







































税引後見様利益= ¥2,250,000,000× 10%- ¥225,0000,000



























































本稿では, Chibili (2010,pp. 188-190)に基づいて客室サイズ比戟アプローチを検討するO以
下の4ステップから成り立っている。
図表5　客室サイズ比較アプロ-チの手順
ス テ ッ プ 1 タ イ プ 別 の 見 横 客 室 稼 働 率 に 基 づ き , 1 [】当 た り 見 析 販 売 可 能 客 室 総 面 積 を 計 算 す る O
ス テ ッ プ 2 1 口 当 た り 見 横 平 均 収 益 を 決 定 す る O
ス テ ッ プ 3 客 ヰ *]"fl l*>† 蝣H'-n十 fiL - トを 漣 せ す る :
ス テ ッ プ 4 サ イ ズ 別 の 各 客 室 の ラ ッ ク レー トを 決 定 す る 0
出典:Chibili (2010,p. 189),　削皿筆修正コ
(2)客室サイズ比較アプローチによる予定客室料金設定の事例研究




















































客 室 の 杜 類 任 用 状 況 コ ー ド名 客 寅 致 (塞 ) 稼 働 率 (% )
シ ン グ ル s-.t S hO 68
v一・蝣a
シ ン グ ル DrS
90
20
ダ ブ ル DlD 60
エ グ ゼ ク テ イ ヴ
シ ン グ ル K-S
30
9
ダ ブ ル E-D 48
合 計 180 72










客 宅 の 種 類 使 用 状 況 知 重 債
シ ン グ ル シ ン グ ル 1
t-一蝣 a
シ ン グ ル 1…5
ダ ブ ル 1…9
エ グ ゼ ク テ イ ヴ
シ ン グ ル 1.9
fr 一 蝣[ 2…5
川典: Chibili (2010,p 191).一部加筆修iEo














コ 】 ド 客 室 数 稼 働 率 、+,:均 稼 働 客 室 数 加 重 仇 加 重 後 客 宅 教 鬼 石で,l亡 上.高 (6) タ イ プ 別 】案 当 た り
名 ★い (% ) (塞 ) ,.p (5) = ¥ 2,268,000 客 室 料 金 (AD R)
..1<1 <3>= l)x 2) = (3 x (4) x (5)こ 211.53 7 = 6H - 3
s 60 68 40.8 1 40…8 ¥ 437▼453 ¥ 10ー 722
D .S 90 :o 18.0 1.5 27.0 ¥ 289,491 ¥ 16,083
D .D 60 54.0 1.9 102.6 ¥ 1,100,065 ・ 20,372
E.S 30 9 2.7 1.9 5…13 ¥ 55,003 ¥ 20,372
E-D 48 14.4 ZP5 36.0 ¥ 385,988 ¥ 26,805











客 室 の 種 類 位 相 状 況 コ ー ド名 ラ ソ ク レ ー ト
シ ン グ ル (Go宅 ) シ ン グ ル S Y lii.7ごご
ダ ブ ル (90ォ ) ; - 'I D▼S ¥ 16,083
ダ ブ ル D.D ¥ 20,372
エ グ ゼ ク テ イ ヴ
(30室 )
シ ン グ ル E-S ¥ 20,372
ダ ブ ル E.D ¥ 26.805

































コ - 客 室 稼 働 率 平 均 稼 働 客 室 数 加 重 季 節 加 味 加 重 接 客 宅 敬 見 積 売 上 点 く7) タ イ プ 別 1室 当 た
ド名 致 (% ) ,# i 価 の 加 奄 侶 (6)= (3) = ・831,445 り客 室 料 金 (AD R)
小 (2) (3 = l)x <2) (4) lfサ' x 4)x 5 x (6)-5-694.i 8 = (7)- (3)x2
S 60 63 37.8 1 4…0 151.2 ¥ 181.124 ¥ 9,583
D.S 90 IS 16.2 1…5 4…0 97ー 2 ¥ 116,124 ・ 14,375
D.D 50 45.0 1.9 J.O 342.0 ¥ 409▼685 ¥ 18,208
K-S 30 6 1…8 1…9 4…0 13…68 ¥ 16,387 ¥ 18,208
E-D 30 9…0 2.5 4.0 90.0 ¥ 107,812 ¥ 23▼958
合 計 180 61 109.8 694.08 ¥831,445
ローシーズン?一均客室稼働率- 109.8*180-61%
出典: Chibili (2010, p. 192),一gB加邦修正。
図表11シ-ズン別客室料金の設定(ハイシ-ズンの場合)
17- 客 室 稼 働 率 平 均 稼 働客 室 数 加 重 季 節 加 味 加 重 後客 室 数 見積 売 U S(7) タ イプ 別 1宅 当 た
ド名 敬 (% ) (塞 ) 倭 の加 逓 倍 (6)= (3) =・1,793.556 り客 室 杵 金 (ADR)
(1) ,蝣'! (3)= (l)x 2) (4) (5) x 4)x 5) x (6)-1,497.24ー (8)= (7)*<3)x2
S 60 73 43.8 1 6.0 262…8 ¥314.810 ¥ 14ー 375
D.S 90 22 19.8 1.5 6,0 178.2 ¥213.467 ¥21,562
D▼D 70 63.0 1.9 r.O 718…2 ¥860,338 ¥27,312
E.S 30 i: O.fl 1.^ 6.0 41.04 ・49,162 ¥27,312
E.D 66 19.8 2.5 n.iサ 297.0 ¥355.779 ¥35,937
合計 180 83.3 150.0 1,497.24 ¥1,793,556
ハイシ-ズン1':均客室狩勝率=150.0- 180=83.3%
年間平均客宅稼働率- (109.8宅ヰ150.0室) - (】80X2) -72.17%





客 室 の 種 類 十七榊 K i* コ ー ド名
ADR 平 均 1 日客 室 料.金 )
ロ ー シ ー ズ ン ハ イ シ I ズ ン
シ ン グ ル (60室 ) シ ン グ ル S ¥ 9,583 ¥14,375
ダ ブ ル (go宅 ) *・;h D.S ¥ 14,375 ¥21.562
ダ ブ ル D.D ¥ 18.208 ¥ 27,312
ユ ダ ゼ ク テ イ ヴ
(So窒 )
シ ン グ ル E-S ¥ 18,208 ¥27,312
ダ ブ ル E.D ¥ 23,598 ¥ 25,937
合 計 (180宅 )




= ¥831,445+ ¥1,793,556- ¥2,625,001
シーズン別客室料金設定による見様1 []当たり平均客室売上高の増収額



















































13 1980年代の半ば,日本の背理会計研究者のイ1志で, NAA　全米会計人協会: National Association ofAc-
































そのホテルがUSALI　米国ホテル会計基準: Uniform System of Accounts for the Lodging Indus-
by)を使用していれば直ちに算出できるD
4　同等客室稼働率
ホテルが割引グリッドによる円滑な割引戦略を達成するために　Chibili (2010, pp. 193-194)
は,同等客室貢献利益(equivalent room contribution margin)および同等客室稼働率(equiva-
lentoccupancy:EO)を決定する必要があるとするC次のような算式を提示している。すなわち,
同等客室稼働率(EO) -　現在の客室稼働率× (ラックレートー変動費)i
÷ 1ラックレート× (1-割引率) -変動費I
-現在の客室稼働率×現在の頁献利益÷割引後の貢献利益















同等客室稼働率(EO) - 170%× (175ユーロ125ユーロ)i

































































30. 40%　　141. 20%　　153… 80%　　169. 00%
123. 90%　　134. 10%　　146. 20%　　160… 60%
117.40%　　127. 10%　　138. 50%　　152. 10%
110… 90%　　120. 00%　　130. 80%　　143. 70%
104. 30%　　112.90%　　123. 10%　　135.20%
7. 80%　　105. 90%　　115. 40%　　126. 80%
91. 30%　　　.80%　　107. 70%　　118.30%
84. 80%　　　91… 80%　　100. 00%　　109. 90%
67. 90%　　　72… 70%　　　78. 30%84 70%　　　92… 30%　　101. 40%
62. 30%　　　66. 70%　　　71. 70%　　　77.60%84. 60%　　　93. 00%
56. 60%　　　60… 60%　　　65… 20%　　　70. 60%　　　76… 90%
50. 90%　　　54. 50%　　　58. 70%　　　63. 50%　　　69. 20%
84… 50%
76… 10%
45. 30%　　　48. 50%　　　52… 20%　　　56. 50%　　　61. 50%　　　67… 60%
3g… 60%　　　42. 40%　　　45. 70%　　　49. 40%　　　53. 80%　　　59. 20%
34…00%　　　36.40%　　　39. 10%　　　42.40%　　　46. 20%　　　50. 70%
28… 30%　　　30. 30%　　　32. 60%　　　35… 30%　　　38. 50%　　　42. 30%










































































Atkinson, H., Berry, A., and R Javis (1995) Business Accountingカr Hospitality and Tourism, Chapman
&HaU.
Belobaba, P. P. (1989) "Application of a probabilis丘c decision model to airline seat inventory', C砂era-
ttons Research, vol. 37, no. 2.
Botimer, T.C.and P.P.Belobaba (1999) `''Airline pricing and fere product differenぬ岱on : A new theoreti-
cal framework", Journal of the Operational Research Society, no. 50, pp. 1085-1097…
Brotherton,B-and R.C. Wood (ed.) (2008) The SAGE Handbook ofHospita的I Management, Sage Publi-
cadons Ltd.
Chibili,N… M… (2010) Basic Management Accounting舟r the Hospitality lndustヮ, 1st ed., Noordhoff Uit-
gevers…
ホテル産業における客室料金設定に関する・研究
Coltman, M. M. (1994) HospitaliかManagement Accounting, 41h ed., Van Norsは蝣and Reinhold.
Cote, R. ( 1991 ) Understanding Hospitality Accounting II, 2nd ed., Educational Institute of American Ho-
tel & Motel Association.
Cote, R. ( 1995) Understanding Hospitality Accounting 1, 3rd ed., Educational Institute of American Hotel
& Motel Association.
Gross, H. R. G. and R. P. Noland (1992) "Discounting in the hotel industry : a new approach", Cornell
Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Feb.
Hales, J. A. (2005) Accounting and Financial Analysis in the Hospitality Indust町, Elsevier Butterworth-
Hememann.
Ingold, A., McMahon-Beattie, U., and I. Yeoman. (2000) Yield Management 2nd ed., Thomson.
Jauncey, S.I Mitchell., I…, and P. Slamet ( 1995) `The meaning and management of yield in hotels". Inter-
national Journal of Contemporary Hospitality Management, vol. 7, no. 4, pp. 23-26.
James, P. (1999) "Yield management in UK hotels : a systems analysis". Journal of the Operational Re-
search Society, no. 50, pp. 1111-1119…
Kimes, S. E. and R B. Chase (1998) "Strategic tool for yield management?". Journal of Service Re-
search, vol. 1, pp. 156-166.
Kimes, S.. E. (1989a) "The basics of yield management", Cornell Hotel and Restau和nt Administration
Quarterly, vol. 30, no. 3, pp. 14-19…
Kimes, S. E. (1989b) `'"Yield management : a tool for capacityでonstrained service丘rms , Journal of C妙・
erations Management, vol. 8, no. 4.
Kotler, P., Brown, J., and J. Makens ted.) (2003) Marketi呼カr Hospitality and Tourism, 3rd ed., Pren-
ticeHall.白井義男[監修] (2003)コトラーのホスピタリティ&ツーリズム・マーケテイング
(第3版)l　ピアソン・エデュケーション)
Owen, G. (1998) Accounting for Hospita,均;, Tourism & Leisure 2nd ed,, Pitman.
Yeoman, I. and A Ingold (ed.) (1997) Yield Management : Strategiesカr Service Industries, London :
Casel.
Yeoman, I., Ingold. A., and S. E. Kimes (1999) "Yield Management : Editorial Introduction "Journal of
the Operational Research Socie,砂, vol. 50, pp. 1083-1084.
Weatherford, L R. and S. E. Kimes (2003) "A comparison of forecasting methods for hotel revenue















ント事典』産業調査会事典出版センター[Pizam, A. (ed.-in-Chief) (2005) International Encyclo-
pedia of Hospitality Management : Elsevier Ltd.]
岡本　肺(1994) 『擬価計許(五;汀版)』国元書房O
岡本　匠(2000a) 「第1回「客室稼働率は経営指標?」」 『ホテル経営学. com』 h噸)://www.hotel-
keieigaku.com/articles,/00078.php (access 2008 /03/30 )
岡本　匠(2000b) 「第2[o] 「アペレッジ=デイリー=レート(ADR)」」 Tホテル経営学. com』 http:/
/www.hotel-keieigaku.com/articles,/00079…php ( access 2008/03/ 30 )
問本　匠(2000c) 「第3回「RevPARJJ Tホテル経営学. com』 http : //www.hotel-keieigaku.com/arti-
cles,/00096.php (access 2008, 03′ 30)
上林祐史(2002a) 「イールド-マネジメント-評価(1>-」 rホテル糖常学. comj hqd://www.hotel-
keieigaku.com/articles./00644.php ( access 2008/03/30)
上林祐史(2002b) 「イールド-マネジメント-評価(2)- 」 『ホテJL,経営学　comj http://www.hotel-















楕円大輔(2001a) 「イールド-マネジメント-はじめに-」 rホテル経営学… com過 h仕p://www.hotel-
keiekaku.com/articles,/00200.php?prt=on (access 2008/03/30 )
橘m大輔(2001b) 「イー)i,ドニマネジメント-フォーキャスト(D- 」 『ホテル経営乳　comj http://
www.hotel-keieigaku.com/articles/00204.php (access 2008/03/30 )
橘田大姉(2001c) 「イ-ルドニマネジメント-フォーキャスト(2)-」 『ホテル経営学. com』 http://
www.hotel一一蝣keieigaku.com/articles/00239.php ( access 2008/03/30 )
中村　清…山口祐司編著(2002) ;ホスピタリティマネジメント」生産性出版。
ニュ-ヨ-ク市ホテル協会編著,大塚宗春監修.山口祐n]金子良太共訳(2009) 『米国ホテル会計基
準Ⅲ』税務会計協会[Hotel Association of New York City, Inc. (2006) Uniform System ofAc-







n一蝣、 I It*--"I蝣wL鮎I,モ'l"fL'ヽ'jy>l二　_ 'fclihHi.i,
吉岡　勉(2011) 「日本のホテル産業における菜綴指標他の調査と含意」 FAIBSジャーナルj (アジ
ア・国際経営戦略学会)第4号-, 42-52頁。
